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は じ め に
本論文の目的は,日 本の自動車企業であるM社 が,2002年11月 よ り新たに市場投入 した小
型乗用車の生産 ・販売方法において導入 している受注生産 システムの実態調査を通 じて,製 造企
業とりわけ自動車企業の受注生産システムについて考察することである①。
(1)本 稿の作成にあたり,守 秘義務により社名やお名前を直接お出しすることはできないが,M社 グロー
バル購買 ・物流企画部 ・生産計画部のX氏 には,長 時間にわたるインタ ビュー(2003年5月9日,
6月24日)や 資料提供など多大なご協力をいただいた。同様に,部 品サプライヤーの皆様にもご協力
をいただいた。 ここに記 して,心 より感謝申し上げたい。 もちろん,本 稿の内容に関する文責は筆者に




今 日,自 動車 企業に限 らず さまざまな業 種に属す る製造 企業 にとって,市 場 の需要変動 に迅速 ・
柔軟 に適応す る販売 ・生産 システム構築 の重要 性が ますます高 ま りつつ あることに異論 はないで
あ ろう。 当該製 品を顧 客が許容す る時 間内(原 則と して短 納期 へ と進 む)に 手元 に届 け る仕組 み
の巧拙が企業 の競 争力 の一面を左右す る。 とい うの も,現 代の顧客の多様な嗜好 に応 え る品揃 え
の充実(製 品の多品種 多仕様化)と 短納期 での もの造 りとの両立は,多 くの困難 を突 きつけるか
らで ある(岡 本[1995],浅 沼[1997D(2)。 問題を端的 に指摘す れば,競 争力 の鍵 とな るの は,
多品種生産 に伴 う生産 リー ドタイムの長期化 と顧客 の短納期化 要求 とのギ ャ ップをいか に して解
決す るの かとい うことであ る。 膨大 な製 品在庫 を保持す る ことに よって この問題 はひとまず解 決
で きるが,・これには コス トが生 じるため現実 的な方法 ではない。 加えて顧 客の多様 な嗜好 に呼応
す るように製 品の多品種 ・多仕様化が進 めば生産工程 それ 自体 も複雑 化 しコス ト上昇を 引き起 こ
す。 したが って企業 は,在 庫を最小限 に抑 えつ つも迅速 かつ効率 的な もの造 りを行 わな けれ ばな
らない。
以上 の ような問題意識 に沿 った製造業 における近年の経営 コンセプ ト・手法 と して,例 え ばマ
ス ・カス タマイゼー ション(PineII[1993],FeitzingerandLee[1997]),BTO:BuildtoOrder
(中 根編[2000],HolwegandJones[2001],HolwegandPil[2001])などの概念が提 唱 され
てい る。 広 くは,近 年 の情報技術 の進歩 と共 に注 目が著 しいSCM:SupplyChainManagement
の問題 と も関連 してい るといえ よ う(3)。しか し,こ うした流行 の中で重要 なあは,冷 静 な実態 観
察 を行 い,こ うい つた ビジネス手 法の可能性 と限界 を慎重 に判断す る ことであると筆者は考える。
本 稿で は特 にBTO:BuildtoOrder(受注生産)の 問題に焦点を しぼ り,自 動車企業 の具 体 的 な
事例 を取 り上 げ,受 注生産 システムの実態 および可能性 と限界 につ いて考察 す る。
2.M社 の受注生産 システム
ここで取 り上 げるケースは,自 動車企業M社 が2002年11月 か ら発売 して い る小型車 「コ ン
パ ク ト:仮 称」 の販売方法 において導入 してい.る新販売 システ ム(NSS:仮 称)で あ る.。簡 単
に紹介 す ると,NSSと は顧客が車 の色 や各 装備(エ ンジン排気量,シ ー ト形状,内 装色,ホ イー
ルな ど)の 組み合 わせ を全 て 自由に選択で きる仕組みの ことで ある。顧客 がデ ィー ラーで 自分の
(2)む ろ ん,製 品 の 多 品 種 多 仕 様 化 が現 実 に 顧 客 の 要 求 ・嗜 好 に応 え た結 果 な の か とい う問 題 も存在 す る。
い わ ゆ る バ リエ ー シ ョ ン過 多 の 問題 で あ る。 しか し浅 沼[1997]も 指 摘 す る よ う に,こ の こ とに よ って
「産 業 発 展 の 今 後 の コ ー ス は,単 一 の 標 準 的 な 財 の大 量 生産 に逆 行 す る こ と は な い で あ ろ う と予 想 で き
る。」(352ペ ー ジ)
(3)今 日,SCMに 関 す る文 献 につ い て は枚 挙 に 暇 がな く一 般 ビ ジネ ス書 な どを含 あ,ま さ に玉 石 混 濡 の
様 相 を 呈 して い る。 それ と 同 時 に用 語 そ れ 自体 も,論 者 に よ って 多 様 な 概 念 規 定 や捉 え方 が あ り,そ の
守 備 範 囲 も極 め て幅 広 い。SCMの 概 念 規 定 や 整 理 に つ い て の 近 年 の 文 献 で は,さ し あ た りHarland
[1996],BechtelandJayaram[1997],Cooper,LambertandPagh[1997],Simchi-Levi,D.,Kaminsky
andSimchi-Levi,E.[2000],KopczakandJohnson[2003]など を参 照 さ れ た い。
(77)自 動車企業の受注生産システム(1)77
好みに応 じた装備を選びオ リジナル仕様の車をつ くり,M社 はその注文を受けてか ら最終的な
組み立て作業に入る。顧客への納期(発 注～納車)は,最 短で約10日 を目指 している。
このように,NSSそ れ自体は多様な顧客の嗜好に応 じた受注生産 ・販売を 目的 とした もので
ある。導入時期 も2002年ll月 と新 しく,今 日の自動車企業が目指す受注生産システムの様相に
ついて考察するには適 した素材であると思われる。
3.ト ヨタ との比較分析
これまで,1980年 代 日本の製造業の競争力の要因の一つがその効率的(フ レキ シブル)な 生
産 システムにあるとして様々な視点か ら数多 くの学際的研究が蓄積されてきたのは周知の とお り
である。中でも特に有名なものの一つが,マ サチューセ ッツ工科大学(MIT)の 研究 グループ
による 「国際自動車研究 プログラム」(IMVP)の 報告書である(Womack,JonesandRoos
[1990])。 そこでは自動車企業,特 に トヨタ自動車(以 下,ト ヨタ)の 販売 ・生産 ・購買 ・開発
システムが,初 めてもの造 りの トータルシステムとして捉えられ,そ れが競争力を発揮す るプロ
セスが克明に描 き出されている(藤 本[1997][2001])。 この報告書の発表を契機にして,日 本企
業の生産 システムに関する研究が一気に加速 したといっても過言ではなかろう。
ところがMITの 研究をはじめとして,日 本の自動車産業の生産システムに関す る既存研究の
多 くは トヨタを対象とし,そ こか ら日本の自動車産業全体の競争力要因を抽出しようとしてきた
という傾向が読みとれる④。 しか しながら,た しかに各企業が目指 している理念の根底(こ こで
は,市 場変動への対応力の強化)に あるもの(原 則)は 共通で も,そ の実践段階でのパ ター ン
(具体的な生産 システムの実態)に おいては,多 様なありようがみ受けられるというのが現実で
ある。そこでは,企 業を取 り巻いている外的環境や内的制約,歴 史的制約な ど様々な要因が影響
し,各 企業が構築する生産システムの実態は多様化する(藤 本[1998])。
しかしなが ら,こ れまで具体的に トヨタ以外の日本の自動車企業に対象を向けた研究は意外な
ほど多 くない。今日,こ れまで続いた日本の自動車市場の継続的成長時代か ら量的な変動への転
換が起きつつあり,そ のなかで自動車企業各社の競争力の差異が現れつつあり,同 時に各社の競
争力向上に向けた取 り組みにも顕著な違いが生 じてきているといえる。生産システムの実行パター
ンにおける多様性が増幅 しつつあるとも解釈できよう。実際に,M社 が導入 しているNSSの よ
うな受注生産の仕組みを トヨタは今のところ目指 してはいない。企業によって選択される生産 シ
ステムの態様が異なりうるという視点が,既 存研究では総 じて薄か ったように思われる。
(4)松 尾[2000]も 次のように指摘する。「日本の自動車産業の諸特徴は,典 型的には トヨタ自動車㈱を
基準に考え られてきた。つまり 「トヨタ的」=「日本的」と捉えられてきたわけである。」(47ペ ージ)
さらに誤解を恐れずに言えば自動車産業 という枠を超えて,既 存研究では概 して,例 えば電機産業など
も日本の戦後成長を支えた 「加工組み立て型製造業」ということで一 くくりにされてきた感が否めない。
自動車企業(と りわけ トヨタ自動車)に おいて観察された生産システムの慣行を,そ のまま拡大 し重ね
合わせてきたという傾向がみられる。例えば,佐 武[1998]は,「 わが国の文献では,し ばしば トヨタ




を取 り上げることは意義があるのではないかと考えている。 もちろん,や みくもに分析対象範囲
を広 げることが必ず しも有益な分析結果に繋がるわけではないが,今 後の生産 システム研究の発
展方 向としても他産業 ・他企業へと目を向け,よ り複眼的な視点を持ち立体的な把握を行 う作業
は必要不可欠であろう。本稿は,こ のような付随的な目的も含んでいる。同時に,企 業間比較作
業を行うことによって自動車企業の受注生産 システムの実態がよ り浮き彫 りかつ鮮明にできると
考えている。
以上のように本稿は,M社 のNSSと いう受注生産 ・販売の仕組みの実態観察を通 じて,自 動
車企業の受注生産 システムの可能性と限界がどこにあるのか,そ れが成立するための条件(基 盤)
は何か,と いう問題について トヨタの生産システムとの比較作業を行いながら探ってい く。
1.新 販売 システムの概要 と期待する効果
1.新 販 売 システムの概 要
まずは準備段 階と して,小 型車 「コンパ ク ト」の新販 売 システ ム(NSS)の 概 要 につ い て説
明す る作 業か ら始 めるのが適切 であろ う。
M社 が2003年11月,日 本の小型車(排 気量1300cc～1500cc前 後 の小 型車)市 場 へ と新 た
に投入 した車 が 「コンパ ク ト」 である。 トヨタの 「ヴィ ッツ」 「イス ト」,ホ ンダの 「フ ィッ ト」,
日産 自動車 の 「マーチ」,マ ツダの 「デ ミオ」 などが競合車種 にあた る。大 手5社 の中 で,小 型
車市 場へ の参 入時期が最 も遅 いこと もあ り,他 社との強い差別化が求 め られ た。 その切 り札 の一
つ と して導入 したのが,新 販売 システム(NSS)で ある(5)。
通 常,自 動車 には同一車 種内で グ レー ド別 に複数 の装備 が組 み合わ され たベ ース車が設定 され
てい る。 そのベー ス車 に,顧 客の要望 に沿 ってサ ンルーフな どのオプ シ ョン追加を行 って最終 的
な仕様 を決定 す る。 グ レー ドによ っては,装 着 できないオプ シ ョン も存在 す る。M社 の乗 用車
「XXX」 であれば,VE・VR-G・Vientoの3種類 のグ レー ド設定 があ り,そ れ ぞれ の グ レー ド別
に標準 装着 されているオプ シ ョンが異な る(表1)。 例えば,VEとVR-Gグ レー ドには標準 シー
トが装着 され るが,高 級 グレー ドのVientoで はスポーツ シー トの設 定 にな る。追加 オ プ シ ョン
設 定 であ るサ ンル ーフは,最 も下位 のVEグ レー ドには装着す る ことがで きな い。 この ような制
限があ るため 「VEグ レー ドの装備 で十分 満足なのだが,サ ンルー フだ けは欲 しい」 とい った顧
客 の要望 には応 え られ ない。逆 に 「Vientoの 装備の中で,フ ォグ&コ ーナ リングラ ンプは不要」
とい った顧客 の要望 に も応 え ることは不可能 である。つ ま り装備 がグ レー ドに従属 し固定化 され
てい るた め,顧 客 の細 かい要求 に十 分 に応え る ことが できない場合 が多 い。
(5)も ちろん,車 それ自体の製品上の魅力(技 術 ・製品力による差別化)と いう点も重要であるが,本 稿
ではあくまでもNSSと 競争力との関係に焦点を絞るため考察 しない。 この点については例えば 『日経
メカニカル』2002年12月 号を参照されたい。
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表1乗 用車 「XXX」 のグレー ド別装備の一例
グ レ ー ド VE VR-G Viento
4輪 マ ル チ リ ン クサ ス ペ ン シ ョ ン ● ● ●
フ ォグ&コ ー ナ リ ング ラ ンプ ●
UVカ ッ トガ ラ ス △ △
サ ンル ー フ △ △
標 準 シ ー ト ● ●
ス ポ ー ツ シー ト ●
リア セ ン ター ア ー ム レ ス ト ●
●標準装備 △追 加可 能な装備
注:一 部 の装 備のみを抜粋 してあ る。
出所=M社 ホームペ ージ内の資料(2003年8月)を もとに筆者作成。
・・ジ・ 駆動方式 ホイー ・ 内艶 プロ傑 一ト ・ヤ・一ト形状 オイ ・オ ・ピ+外 装色
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注;初 めか ら全ての装備を選ぶ ことので きるStandardモ デル も存在す る。
出所:M社 ホー ムペ ージの 図および社 内資料 を もとに筆者作成。
図lNSSの イ メ ー ジ
「コ ンパ ク ト」 の開発段 階で も,顧 客ニ ーズを調査 してみた とろ,外 装色 と内装 色 の組 み合 わ
せが限定 されて いる,装 備 が固定的で思 うような設定が ないな どの不 満が多か った とい う⑥。 そ
こで 「コンパ ク ト」で は,そ うい った顧客 の要望 に応 じるため に,従 来 どお りある程度 のベース
車(Elegance,Casual,Sport-Xの3種類)は 設定 しつつ も,ほ ぼ全 ての装備(エ ンジ ン,駆 動
方 式,ホ イール,内 装色,シ ー ト形状 な ど約30種 類)に ついて顧客 が 自由 に取捨 選 択 し組み合
(6)日 経 産 業 新 聞,2002年12月27日。
80『 明大商学論叢』第86巻 第1号(80)'
わせ て発注で き るよ うに したのであ る。そ の組 み合 わせ ば,理 論 上 約10億 通 りにま で及 ぶ(7)。
顧客 は,デ ィー ラー店頭 のパ ソコン上で 自分 め好み に沿 った装備の選択ができる。 この受注生産 ・
販売方 式の仕組 みがNSSで ある(図1)。
2.M社 が期待する効果
NSSを 導 入す るにあた って,M社 は具体 的にどの よ うな販売 ・経営効 果 を狙 って い るの だ ろ
うか。主 に以下 の3点 が指摘 でき る。
① 顧 客ニ ーズへの きめ細 かい対応 と幅広 いニーズへの対応
先述 した よ うに従来 の車 の売 り方 は,何 種類かの グレー ドを設定 し,顧 客が選 んだ グレー ドの
装備 内容 に対 して要望が あれ ばオプ ションを追加す るとい う方法である。現在でも国内 自動車 メー
カーが ほとん どの車種 で この ような販売形式 を採用 して いる(8)。しか しこの方法 だ と,グ レー ド
に よっては選択不可能 な装備 が存在 す る,あ るいは顧客 に よって は選ん だグ レー ドの中に必要 の
な い装備 が付 いているな どの問題 が生 じることが多 い。 それ に対 してNSSで は,ほ ぼ全 ての装
備内容 を顧 客の好 みで 自由に組 み合 わせ ることがで きるため,細 かなニ ーズに も対応 しやす い。
顧 客 は,特 徴別 に装備が設定 されてい るElegance,Casual,Sport-Xのベース車 の中か ら一 つ を
選 び,必 要 に応 じて自由に各種装備 を取捨選択 でき る。 もちろんベー ス車 を選 ばず に,初 めか ら
全 ての装備 を 自 ら決めて い くこと も可能 であ る。 これによ って,顧 客満足度を上 げる と同時 に,
よ り幅広 い顧 客へのニ ーズ対応が可能 にな るというのがNSS導 入 の最 も大 きな狙いで ある(9)。
② 無駄 な値引 きの抑制
NSSの 導入 によ って,顧 客満 足を向上 させ ると同時 にM社 が目論ん でいるのが 「過剰 値 引 き
の抑制」 であ る。顧客が 自由に装備 を組み合わせる ことがで きるNSSの 特徴の一 つ に,装 備 を
　 　
削ることができるという点にある。従来の販売方法では,各 グレー ド車 に従属 した固定装備を外
すとい うことは基本的にはできない。 したがって,こ れまでは顧客が望まない不要な装備が初め
から付いてお り,そ れを外すことができないことに対す る不満を 「販売価格か ら装備相当分値引
きする」 という商談方法で解消することが多かった。こうした方法では,必 要以上の無駄な値引
きが行われていた可能性 も高い。こういつた問題に対 しても,NSSに よって対応できうるとし
ている。
③ 需要予測精度の向上
「コンパク ト」の理論上の装備組み合わせ合計数は約10億 通 りにまで及ぶ。車輌の多仕様化が
(7)た だ し,例 え ばタ コ メ ー タ ー と コー ナ ー&バ ック セ ンサ ー を 同 時 に装 着 す るな ど,物 理 的 ・構 造 的.
に 不 可 能 な 組 み 合 わ せ が あ る。
(8)例 外 的 に,マ ツダ が イ ン タ ー ネ ッ ト上 の 販 売 サ イ ト(http://www.w-tune.com)で「デ ミオ 」 と
「ロ ー ドス ター(現 在 は 休止 中)」 につ い て顧 客 が 自分 仕 様 に車 を カ ス タ マ イ ズ で き る受 注 生 産 ・販 売 を
行 っ て い る。
(9)M社 自身 は,NSSを 「多 様 化 す る お客 様 の商 品 三商 談 ニ ー ズ と従 来 型 の商 品 ・商 談 パ タ ー ン と の 間
に生 じ るギ ャ ップを 補 い,購 入 時 の顧 客 満 足 を よ り高 め よ う とす る新 しい 販 売 手 法 」(M社 社 内 資 料 よ
り)で あ る と定 義 して い る。
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極限 にまで達 してい るといえ よう。 したが って,ど のよ うな仕 様の車 が いつ どれ くらい売 れるの
かとい う将来 の需 要予測作業 は,極 めて困難 を極 め ることが予想 きれ る。 しか しM社 は,NSS
の導入 によ って,逆 に需要 予測精度の向上 を図 るこ とができ る側 面が あると してい る。
繰 り返 しになるが これまでの販売方法は,顧 客が グ レー ド車 を選択 し,そ のグ レー ド車 に標準
設定 され ている装備 に,好 み に応 じて い くつか の装備 を追加 してい くとい うものである。過去 の
販売動 向に沿 って需要 予測を行 う場合,各 グ レー ドのそれまでの販売比率 とオプ ションの追加状
況 を もとに将来 の需要 傾向値を算 出 してい く。 ここで問題 にな るのが,仮 にそれぞれの グ レー ド
車 に標準設定 されてい る装備の一つ に顧客 が不満 を持 っていた と して もその装備 を削る ことがで
きず,結 果 として渋 々購入 してい た場合,そ うい った購入 プ ロセ スや顧客 の意見 は販売 データに
表面化 して こない とい うことであ る。 また,あ るグ レー ドでは標準固定搭載 されている装備 が,
あるグ レー ドでは追加 オ プシ ョン扱 いに指定 されていた りす る。 その ために,実 際 に どうい つだ
装備 を顧客 が求 めてい るのか どうか という傾向値が,こ れまでの グ レー ド管理 とい う方法 では埋
没 して しまい正確 には把握で きなか ったのであ る。 その点NSSで は,顧 客 は 自分 が 欲 しい と思
う装備 のみを組 み合 わせ ることがで きるた め,顧 客 が本 当に求めて いる ものが何 かを掴 み,よ り
正確 な需要予 測に繋げ ることがで きると している。
同時にM社 では,「 コ ンパ ク ト」以外 の車 種では 「蟻装 コー ド」 と呼んでい るコー ドによって,
グレー ドとオ プシ ョンの組み合 わせを管理 してい る。 多い もので は,1車 種10万 種 類の コー ド
にまで及 ぶ。 表2に 蟻 装 コー ドの仮想例を示 してあるが,デ ィー ラー(販 売会 社)がM社 に車
輌 の発注 を行 う場 合,顧 客が選択 した車の最終仕様 を一度,あ らか じめ設定 してあ る艦装 コー ド
に読 み替 えてか ら発 注す る。 したが って,礒 装 コー ドによ る販売構成比率 データか らだけでは,
個 々のオプ ションの装着比率を把握す るこ とはできない。装 備比率把握 のためには再 び礒 装 コー
ドを個 々の装備 に一 つ一つ分解 しなければな らず,需 要予測作業 手順 その ものが非常 に複雑化す
る。NSSで は,顧 客 が選 んだ仕様 を読 み替 え ることな く直接M社 に伝達 す るため,管 理 の複雑
化 を避 ける ことがで きると して いる(図2)。
表2蟻 装 コー ドによる管理例
(グ レー ドとオプション設定)(臓 装コー ド)
グ レー ド X Y Z
装 備A ● ● ●
装 備B ●
装 備C △ ●
装 備D △ △
装 備E ● ● △
装 備F △ ● ●
装 備G ●
コ ー ド1:グ レー ドX
コー ド2:グ レー ドX+装i備F
コー ド3:グ レー ドY
コー ド4:グ レー ドY+装 備C
















図2艦 装 コー ドの廃 止
このよ うに,NSSに よ って顧客 の嗜好 をよ り正確 に掌握 し,か つ 管理 業務 の無 駄 を省 くこ と
によ って,需 要予 測の精度 を高 めよ うと して いるのであ る。
II.M社 の生産システム と新販売 システム
1.現 代企 業のもの造 りと生産 ・販売 ・購買 の連携
浅 沼[1997]が,MilgromandRoberts[1990]の中の一節 を引用 し述 べ てい る よ うに,「 生
産が フ レキ シ ビリティの度合 いを進 め るに従 って,伝 統 的 にはお互 いに分離 した職能 を形 成 して
いた製品設計,工 程設 計,製 造,お よびマーケテ ィングの間に,よ り大 きなコーデ ィネー シ ョン
が必 要」(308ペ ー ジ)と なる。 そのため,現 代の 自動車企業 の生産 システムとフ レキ シビリテ ィ
(こ こで は需要動 向への適 応力)の 問題を分析 するという作業 は,一 つ には,販 売 ・生 産 ・購 買
とい う一連 の活動 間の コーデ ィネー ションの問題を取 り扱 うことに他な らな い。 フ レキ シブルな
生産 システムそれ 自体 は,販 売 および購 買部門 との間で繰 り広 げ られ るモノと情報 の流 れに関 し
ての緊密 な コーデ ィネ ーシ ョンな くしては成 り立たないのであ る㈹。
このよ うな問題意識 に沿 って以下 では,M社 が具体 的に どの よ うな生産 シス テム を作 り上 げ
てい るのかにつ いての実態記述 と分析 に入 る。 「コ ンパ ク ト」の生産 において,部 品購 買 ・車輌
生産(組 み立 て)・ 販売 に至 る一連の活動が どのように結 びついて いるのか とい う点 に焦 点を 据
えて記述 を進 めて いく。
(10)西 口.[1998]は,ト ヨ タ 自動 車 の生 産 シス テ ムを 例 に挙 げ,ト ヨタ 的 な 生 産 方 式(ト ヨテ ィズ ム)は,
サ プ ラ イ ヤ ー,デ ィ ー ラ ー,さ らに は 消 費者 を 含む トー タ ル ・シス テ ム 的 側 面 が あ り,そ の 成 功 は カ ー
メ ー カ ー だ け で な く,そ れ を支 え る周 辺 と の 緊 密な 同期 化 と協 調 ・共 存 関 係 に 大 き く依 存 して お り,周
辺 の どの 部 分 の貢 献 が欠 け て も シス テ ム 全 体 が 成 り立 た な い と指 摘 す る 。 塩 見[1985a][1985b]も,
生 産 ロ ジス テ ィ クス とい う概 念 を用 い て 同様 な 見解 を示 して い る。
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2.生 産 と販 売の コーデ ィネー シ ョン
まず初 めに,全 国のデ ィーラーを介 して吸収す る 「コ ンパ ク ト」 の受注 情報 がM社 の生産 計
画へ と反映 されてい くプ ロセ スについ て見 てい くことに しよ う。 ただ し,以 下 で説 明す るプロセ
スは 「コ ンパ ク ト」以 外の乗用車(ト ラ ックとバ スを除 く)に 適 用 されて いる手続 きと比 べて特
段 に異 なる点 があ るわけではない ことに注意を要す る。話 を先取 りす れ ば,NSSを 導入 す るに
あた ってM社 は生産 システ ムそれ 自体の革新や大 きな変更 は行 っていな い。 したが って以下 の
説明 は,基 本 的にはM社 が生産 ・販売 している乗用車(軽 自動車 を含む)全 体 の 生産 ・販売 プ
ロセスに共通 す るものであ る(2003年8月 現在)(II)。
2.1年 間生産計画
毎年2月 後半から3月 前半頃に,向 こう1年 分の年間生産計画を策定する。 これは,M社 全
体の1年 間の利益計画,人 員計画,設 備投資計画,資 材購買計画などの見通 しのための基礎デー
タとなる。この計画では大まかには,車 種別,エ ンジン種類別,ト ランスミッション別の月別生
産予定数量が明示 されている。なお公式には,こ れ らの年間生産計画が部品サプライヤー側に提
示されることはない。ただ し,全 部品サプライヤーの担当者が参加する購買部門主催の業務連絡
会と呼ばれる会合が毎月開かれ,そ の場でこれ らの情報の開示を行 う。,
一方,全 国の各 自動車販売ディーラーとの間でも,こ の年間生産計画をもとに販売目標台数を
設定 した契約(販 売覚書)を 交わす。ただ し,こ の段階での契約は強い拘束力を持たない。この
年間生産計画は半年毎に見直す。
2.2月 間生産 計画
全 国の各 デ ィー ラーは,上 記の販売 目標契約 に もとづ き,そ れを3ヵ 月毎 に区分 し,毎 月末頃
に,「 仕入れ要望」 と して向 こう3ヵ 月分 の車 種別販売 予定台数 をM社 の本社 にあ る生産 管理 本
部 に提出す る。 例え ば,N-2月 末頃 に,N月,N+1月,N+3月 分の販売予定台数 を提 出す る
ので ある。
デ ィーラーのM社 への完成車発注 の方式 には,マ ンス リーオー ダー(M/0)と デ イ リーオー
　 　 　
ダー(D/0)と 呼ばれ る2種 類の方式が並存 している。基本 的には,M/0が 見込み販売方式で,
　 　
D/0が 受注販売方式と考えると理解 しやすい。つまり,M/0の 場合は,デ ィーラーが顧客ρ注
文をあらか じめ予想 し,M社 に対 して見込み発注を行 う方式であ り,対 してD/0は 顧客 の注文
を受けてから初めて正式発注を行うという方式である。通常は,軽 自動車 にはM/0,そ れ以外
(11)以 下 の 記 述 は,富 野[1998][1999]お よ び筆 者 の 聞 き取 り調 査(2002年3月,2003年5月・6月実施)
に もとづ い て い る。
84『 明大商学論叢』第86巻 第1号(84)
の乗用車にはD/0を 適用する(12)。「コンパク ト」のNSSもD/0方 式の一種であると考えてよい。
M/0方 式から具体的な流れをみていこう。ディーラーは,上 記の3ヵ 月分の 「仕入れ要望」
のうち直近のN月 分の注文に関しては,車 種別 ・型式別(ボ ディータイプ ・エ ンジンタイプ ・




次にD/0方 式であるが,事 前連絡 という形で,デ ィーラー(販 売会社)がM社 にM/0車 種
の 「仕入れ要望」を提出する際に一緒にD/0車 種の販売計画表(販 売目標値)を 提出す る。 た
だ し,販 売計画表 とい う名称からも分かるように,D/0車 種の販売計画の数字 に契約上 の拘束
力はな く,・あ くまでもM社 が生産計画を立てる際の,同 時に部品サプライヤーに対 して提示す
る部品発注内示データの参考になるものである。
これ らの販売予想に関するデータを集計 し,N-1月 の6日 前後にデータ検討会 を行 う。 ここ
でN月 度の生産計画の うち,M/0車 種に関 しては車種別の生産台数枠 を決定す る。一方で,
D/0車 種の生産台数枠に関しては暫定的に決定する。 この時点で生産量 についての計画枠組 み
の目安を決めるのである。ただ し,各 部品サプライヤーが部品の生産を準備することが可能とな
るように部品の発注内示を行わなければならない。そのためM社 では,必 要部品の発注量の算
出のために,デ ィーラーか ら提出された販売予想とこれまでの販売傾向データをもとに,こ の時
点で各車種の最:終仕様 にまで展開 した暫定的な基本生産計画を策定するという作業 も行う。
海外か らの注文 に関 しては,こ の基本生産計画策定の時点で全ての仕様を決定 し生産計画を固
定する。
2.3旬 間生産計画
以上のようにN月 度の基本生産計画を策定 したあと,N-1月 の8日 前後にM/0車 種に関 し
ては,こ の計画を もとに各デ ィーラーに対 しN月 を上旬 ・中旬 ・下旬の10日 単位に分割 し,旬
別 ・車種別の配車明細を回答する。ディーラーは,こ の回答を受 けてただちにN月 初旬の販売
予定分をM社 に注文する。この場合には,型 式 ・色 ・オプションまでも含めた詳細仕様の発注
とな っている。この時点でディーラー側 にM/0車 種の引き取 り責任が生 じる。その後,国 内の
販売部門を統括す る責任者,生 産管理部門および各工場の責任者が出席す る生産販売会議が15
(12)そ の他に,ミ ニM/0と エマージェンシーオーダー(E/0)と 呼ばれる方式が存在する。 ミニM/0
とは,D/0車 種の指定をしておきながら実際はM/0の 方式を適応するやり方である。例えば新車種の
立ち上げの時期などに,デ ィーラーも販売予測が難 しいため受注販売のD/0方 式を適応 し,そ の後販
売が安定 した時に見込み販売のM/0方 式に変更する。E/0は,M/0適 用車種であっても,文 字 どお
り緊急的にD/0の ような随時発注を行 うことのできる仕組みである。ただしE/0に よる注文には平均
して1台 当たり5,000円 の料金がかかると同時に,納 車までのリー ドタイムが長 くなる可能性が高い。
なお,1999年 度のM社 の乗用車年間生産台数(74万 台)の うち軽 自動車が占め る割合は約22%で あ
る(『 自動車産業ハンドブック」2001年 度版)。
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日前後に開かれ,N月 度の車種 ・仕様別の旬間生産計画を策定する。 そ して,デ ィーラーがN
月の中旬分を発注するN-1月18日 頃に,N月 上旬分に関する発注車輌 の正式な生産 ・出荷 日
を回答する。このようにして,仕 様別にまで展開された旬別の生産計画を,約10日 の先行期間
を持って策定 していくのである。
一方,D/0車 種に関しては,N-1月15日 前後に行われる前述の生産販売会議で,前 述のディー
『
ラーか らの事前販売予測計画をもとにM社 自身の需要予測(販 売目標)値 を加味 し,見 込みの
生産計画を策定す る。その場合,最 終仕様にまで展開 した計画になっているが,こ の時点ではあ
くまでも暫定的なものである。その後N月 に入 り,デ ィーラーは顧客か らの注文を受けた時点
で随時発注を行 うことが可能である。もちろん,顧 客の注文を事前に予測 して発注を行 うことも
できる。M社 はディーラーからの注文を,あ らかじめ暫定的に策定 した生産計画の中に組み込
んでいき,デ ィーラーに対 して生産 ・出荷 日の回答を行 う。ディーラーか らの発注が入 った時点
で,当 該旬にその発注内容(車 種と仕様)と 一致する生産予定車輌がなければ,可 能な限り計画
を修正する。 この場合の修正とは,車 種別生産台数計画そのものの増減と,車 種内の仕様変更の
二つの意味を含んでいる。車種別生産台数計画の修正(増 減)は,操 業時間や人員手配の修正を
含めて毎週行われる。ただ し,組 立工場の生産能力や部品購買状況との関係から全ての計画につ
いて必ず しも100%の 修正を許容できるわけではない。修正不可能な場合,元 々の生産計画車輌
はそのまま生産 し(つ まりM社 の在庫車 となる),デ ィーラーからの注文車輌に関 しては翌旬以
降の計画へと先送 りする。 したがってD/0車 種に関 しては,M/0車 種と比べれば発注か ら納車
までの リー ドタイムが長 くなる可能性が高い。NSSの 効果的運営における重要な鍵 は,一 つに
はこの計画修正と部品購買の問題にあると筆者は見ているのだが,詳 しくは後述する。
2.4製 造日程計画
このようにして旬別の生産計画を策定 してい くが,M/0車 種の場合,生 産予定 日の5日 前
(稼働 日ベースで中4日)ま でなら,デ ィーラーは同じ車種内での型式 ・色 ・オプションに関 し
ての発注内容の変更が可能である。ディーラーの手元にあるM社 への旬別発注内容 と,顧 客が
指定 した仕様が一致 しない場合に発注変更を行 い,注 文と生産計画 とを摺 り合わせてい く。この
仕組みを計画の 「着換え」と呼ぶ。同時に,「 コンパク ト」を含めたD/0車 種の発注がディーラー
か ら随時送 られてくるが,そ の場合も上記の旬間計画の修正手続 きと同 じように,デ ィーラーか
らの発注内容が見込みの生産計画 と一致 しなければ,可 能な限り最大限の修正作業を施す。 した
がって,D/0車 の生産日も最短で発注日か ら5日 後ということになる(図3)。 こうした調整作
業を経て,M社 は最終的な製造 日程計画,つ まり1個 流 しの製造 日程計画 を生産 日の5日 前 に
策定する。 この製造 日程計画では,多 種多様な車種の工場 ライン別の組み立て順序が決定 してい
る。ただし製造 日当日には,組 み立て前のボデ ィ溶接 と塗装工程で溶接不良や塗装不良の手直 し
が入るため,実 際の組み立て順序計画は事前の計画から多少変更される。
1台 の車の生産(組 立)リ ー ドタイム(ス ループットタイム)は 約20時 間である。 発注か ら
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(月間 ・旬間生産計画)
月 N一 正月 N月
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▼ ・
計画変更
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図3生 産計画策定プロセス
納車 までの リー ドタイ ムは,工 場か ら販売店 までの運送期 間や車 両登録期間 を含 め,;,均25日
前 後,最 短 で約10日 を 目指 している。
3.生 産 と購買 の]一 デ ィネーシ ョン
次 に視点を上流部分へと移 し,.上記のようにM社 内で車輌の生産計画が策定 されてい くプ ロ
セスに,部 品の購買プロセスをどのように組み合わせているのか という側面について見ていくこ
とに しよう。
3.1月 間 ・旬間購買計 画の発行
M社 か ら,各 部 品サ プライヤーへの発 注は,3ヵ 月分 を単位 として行 い,旬 毎に見直 してい く。
毎月3回,1日 ・ll日 ・21日 前後 に,向 こう3ヵ 月 分の部品発注量:を示 した 「納入 日程表」 を
部品 サプ ライ ヤーに対 して提示 する。
「納入 日程表」 には,直 近 の1ヵ 月分 に関 しては,部 品毎 の 日割 りの納 入量 を示 し,そ れを さ
らに旬 に分 割 し,そ の うち直近 の旬 の分 を確 定する。翌月 の分 は旬 トータルの合計数量 が,翌 々
月 に関 しては月 トータルの合計数量 を明示 して ある。 例え ば,N月1日 頃 に提示 す る 「納 入 日
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月 N月 N+1月
旬 上旬 中旬 下旬 上旬 中旬 下旬
N月 上旬 ●一一一 →
1日 頃 國 日割内示 日割内示 圃 回
N月 中旬 ● 一一 一 一 一レ1
1日 頃 國 日割内示 日割内示 回
N月 下旬 ● 一 一 一一 一う21日頃圓 日割内示 日割内示
N+1月 上旬 ● 一 一 一 一 一レ画 日割内示
N+1月 中旬 ●一一 → 國
図4部 品発注プロセス
程表」では,N月 中旬 ・N月 下旬 ・N+1月 上旬分に関 しての日割りの納入量を示 してあ り,そ
のうちN月 中旬分が確定発注であり,そ の分に関 しては納入時刻 も指定 してある。 その他の旬
の分は発注内示であり変更する可能性がある。同様に,N月ll日 頃に提示する 「納入 日程表」
ではN月 下旬の発注分を確定する。 このように当該旬に近づ くに したが って情報を段階的に更
新 していく。 これらの部品発注計画すなわち購買計画は,上 記のようなディーラーからの発注に
もとついて生産計画を旬単位で修正 していくプロセスと連動 している。つまり,旬 毎に購買計画
を見直 してい くのである(図4)。
3.2購 買計画の デイ リー変更
購買計画を旬毎 に確定 してい くと述 べたが,実 際 には,納 入 日の2～3日 前(部 品サプライヤー
によ って異 な る)ま でな ら,部 品サ プライヤーに対 して発 注数量 の変更を行 うことがで き,そ れ
を発 注の 「デイ リー変更」 と呼ぷ。 したが って,購 買計画 の事 実上 の確定 は,納 入 日の2～3日
前 とい うことにな る。 これ は,前 述の生産計画 の 「巻換 え」作業 とほぽ連動 してい る。 ただ し,
全 ての部 品に関 して この 「デイ リー変更」 が100%可 能 なわけではな く,そ の ことが生産 計画 の
「巻 換え」(修 正)の 制 限に影響 を及ぼす。一つ には当該蔀 品の生産 に要す る リー ドタイムが関係
す る。つ ま り,サ プ ライヤ ーがその部品の製造 および準備 に長 い時間 を要 す る もの に関 しては
「デイ リー変更」 に制限がか かるか,あ るいは旬間購買計画の時点で最終確定 す る。 主 に,エ ン
ジン ・駆動 系 に関す る部品 に多 く 「旬系部品」 と呼ばれ,全 部品 の約20%を 占めて い る。 その
他 の部品(デ イ リー系部品)は,変 更が必要 であれば,2～3日 の リー ドタイ ムを持 って部 品サ
プライヤーに対 し発注変更 をか けてい く。
このよ うに部 品は 「旬 系部品」 と 「デイ リー系」の二つ に大別 でき る。 デイ リー系の部品は,
旬単位 でほぼ確定発 注 しなが ら,2～3日 前 に発 注変更 を行 う。最 終的 な 日々の部 品の納 入 に関
して は,ロ ッ ト納入部 品は,最 大 で1日8回,・2時 間 ごとに指定の時刻と場所 に部品サプライヤー
が納入す る。 その他,シ ー トや タイ ヤ,バ ンパ ーな どのサイズが大 き く,M社 の工 場 で大 きな
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在庫 スペースを必要とし,車 一つ一つの仕様に応じて種類が多岐にわたるような部品(序 列納入
部品)は,組 立 ボディの着工順序どおりに序列納入 される。ただ し,前 述 したようにボディの最
終組み立ての着工順序計画が正式に確定す るのは,塗 装工程を経て組立工程(各 種部品をボディ
に組み付ける蟻装ライン)に 入る直前である。 この時点で,序 列納入部品を生産するサプライヤー
に車輌の納入順序をオンライ ンで送 り,組 み立ての順番 どおりにボディに合致する部品を納入 レ
てもらう。
4.部 品サプ ライヤーの対応
ここか らは,M社 に各種部品を供給 している各部品サプライヤー(特 に 「コンパク ト」 向け
の部品を生産 ・納入しているサプライヤー)が,M社 か らの部品発注に対 して具体的にどのよ
うな生産 ・納入体制を敷いているのかという実態について見ていく。つ まり,M社 の部品購買
計画とサプライヤーの活動が どのようにリンクしているのかという側面に視点を向ける。
4.1部 品サプライヤーA'社 の事例⑬
部品サプライヤーA社 は,主 にエンジン ・空調関係の自動車部品を納入 している日本の企業
である。「コンパクト」向けの部品では,ラ ジエター,ク ーラーヒーター一体型エアコン,モ ー
ター,ワ イパーを納入 している。
部品発注への生産対応であるが,ま ずは旬ごとに送付される向こう3ヵ 月分の納入 日程表の発
注内示情報をもとに,当 該月の工場人員手配,M社 自身の部品サプライヤーへの内示情報伝達 ・
発注といった生産準備を開始する。具体的には,N月 分の発注に対 してはN-3月 に伝達 され る
3ヵ 月前内示をもとに準備を開始 し生産計画を立案 し,そ の後句毎に提示される最新内示情報に
よって見直 していく。実際の部品生産へと取 り掛か るのは,翌 旬の日割 り納入量が確定 した段階
か らである。例えば,N月1日 頃にM社 より送付される納入 日程表では,N月 中旬(ll日 ～20
日)の 納入分が確定しているため,そ の期間の納入分の部品生産を順次開始 していくのである。
ただ し上述 したようにM社 は自社の生産計画の修正に応 じて,納 入日の2～3日 前 に,最 終的な
発注変更(購 買計画の修正)を 行 う。その変更に対 して,A社 は基本的 には在庫(完 成品 と仕
掛品)を 保有することで対応 している。 もちろん,実 際の確定発注情報を見なが ら可能な限り生
産計画を都度変更 してい くという作業 も行 う。
M社 の工場への納入頻度は,1日1回 か ら最大8回 まで部品により多岐にわたる。
4.2部 品サ プライヤーB'社 の事例(14)
部 品サ プライヤーB社 は,ワ イヤーハー ネスを生 産 ・納入 してい る 日本 の企業 で あ る。 基本
的な生産対応 状況 は,上 述のA社 と同様 であ ると考 えてよい。事前 に伝 達 され る3ヵ 月 内示情
(13)A社 の 事 例 は,筆 者 の 聞 き取 り調 査 に も とづ い て い る(2003年7月24日 実 施)。
(14)B社 の事 例 は,筆 者Lの聞 き取 り調 査 に も とづ い て い る(2003年7月21日 実 施)。
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報を参考 に生産準備を開始 し,旬 間の確定発注にもとづいて実際の生産を開始する。その後の発
注変更(B社 の場合は納入の3日 前)に 対 しては完成品在庫によって対応する。在庫量は,国 内




次 に端子の付いた電線を何本かまとめてコネクターで束ねる作業へ と入 る。その後,束 ねられ
た電線の要所をテープで巻き,各 種チューブや自動車のボディへの装着用部品等を取 りつけて完
成するまでの,い わば組み立て工程が後工程にあたる。この組み立て工程は全て人による手作業
で行われる。 このようにワイヤーハーネスの生産は人手に頼る工程が多 く,自 動車の各種部品の
中でも比較的長いリー ドタイムを要するのが特徴である。 したがって,納 入3日 前に伝達 される
確定発注確認の後に一から生産に着手 したのでは間に合わない。そのため事前の内示をもとに生
産を前倒 しで開始 し,確 定発注量 との乖離については在庫で調整 ・対応 してい くという色合いが
上記のサプライヤーA社 と比べてもかなり強いといえる。
4.3部 品 サプライヤーC社 の事例 ㈹
次 に,自 動車用 シー トを生産 ・納入 してい るサ プライヤーC社 の事 例 を詳 細 に見 てい く。 先
に も少 し述べ たが,シ ー トの納入 はM社 の工 場内で混流生産 される多種 多様 な車 輌 の順 序 どお
りに行われ る。 この方法 は序列納入 と呼ばれて いる。
シー トの生産工程 につ いて確認 してお こう。 まず布の裁断 か ら始 ま り,縫 製,ウ レタ ン発泡,
ウ レタ ンへの生地接着成形,骨 組 み(フ レーム)溶 接 ・組み立 て,各 種機構部 品(ス ライ ドレー
ル,モ ーター,電 気部品な ど)の 取 り付けを経て,最 終組 み立 て工 程へ と至 る(図5)。 ただ しC
プ・ス加工[〉







(15)ワ イ ヤ ーハ ー ネ ス の生 産 工 程 に 関 す る記 述 は,福 野[2001](121～126ペ ー ジ)お よ び 聞 き取 り調 査
に も とづ いて い る。
(16)C社 の事 例 は,筆 者 の 聞 き取 り調 査 に も と づ い て い る(2003年7月30日・8月28日 実 施)。 な お こ
こで の 事 例 は,M社 岡 崎 工 場 向 けの シ ー トを生 産 して い るC社 愛 知 工 場 の ケ ー ス で あ る。
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社の工場内で行っている工程は,基 本的には接着成形,フ レーム組み立て,最 終組み立て工程の
みで,そ の他の工程は全て外注 している(聖7)。
C社 の生産対応も,M社 よ り伝達される3ヵ 月内示情報を基本 として動いてお り,上 記A社 ・
B社 の事例とそれほど大きな違いはない。事前内示をもとに人員計画を策定 し外注先メーカーへ
の発注を行い生産準備を開始 し,旬 毎に計画を修正 してい く。M社 か らの最終的な確定発注が
伝達されるのは,納 入日の4日 前(中3日)で ある。上記 のロッ ト納入を行 っているA社 ・B
社と比較すると,伝 達時期が1日 ～2日 早いことが分かる。その確定発注データにはM社 の工
場の当該生産 日の車輌組み立て順序が暫定的に示されており,そ れにより当日の納入数量を確認
す ることができる。その後,こ の確定発注データを もとにして,シ ー トの生産(組 み立て)指 示
を工場に出す。社内の生産指示と同時に,各 種部品を生産 している外注先メーカーへも確定発注
を行い,生 産 日当日に必要量のみ納入 して もらう。部品の在庫量は半 日分である。実際の生産に
は,納 入 日の2日 前から取 り掛か り,前 日には全てのシー トを作 り終える。完成 したシー トはC
社工場内にある倉庫に保管す る。 したがって,完 成品の在庫量は1日 分を保有する。
その後,納 入 日当日にM社 の工場で車輌が塗装 ライ ンを経て組み立て(礒 装)ラ イ ンへと進
む時点で,多 様な車輌の組み立て順序計画に連動し,そ れに対応するシー トの品番毎の納入順序
が示 してある組立序列データがオンライ ンで伝達される。C社 は,そ のデータを確認 し,「 コン
パク ト」のケースでは車輌約15台 分ずつのシー トを倉庫内から取 り出し,運 送用 トラ ックに納
入指示順序どおりに積み込み,指 定の場所へと運ぶ。M社 の組み立てライ ンの車輌1台 あた り
のタク トタイムが約1分 であるため,15分 毎に納入する計算となる。 なお,倉 庫か らのシー ト
の取 り出しは,序 列データにもとづき全て自動で行われる。
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